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ПРОБЛЕМИ ВИМІРЮВАННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ
БІЗНЕСУ В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
У статті розглядаються моделі стратегічного вимірювання
результативності бізнесу сучасних компаній, що застосову-
ються у світовій практиці, а також основні методичні інстру-
менти, які призначені для аналізу ефективності різних аспек-
тів діяльності підприємства.
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зацікавлені сторони, система показників відповідальності,
модель ділової переваги, піраміда результативності.
В рамках сучасної управлінської парадигми проблеми функці-
онування підприємства розглядаються не тільки в контексті при-
вабливості його діяльності на конкретних ринках, а також у
зв’язку з питаннями забезпечення певного рівня ефективності у
довгостроковій перспективі.
Ефективне стратегічне управління стає неможливим без гар-
монійної та узгодженої дії всіх управлінських функцій, серед
яких далеко не останнє місце посідає стратегічне вимірювання.
Важко уявити собі здійснення повноцінного стратегічного аналі-
зу без належного розуміння визначення параметрів та результатів
стратегії, без застосування економічно обґрунтованих методів
оцінки ефективності та результативності бізнес-процесів у стра-
тегічному аспекті.
У вітчизняній практиці підходи до стратегічного вимірювання
розглядаються дещо спрощено, з надмірним фокусуванням суто
на грошових показниках або підміняються елементами фінансо-
вого та операційного вимірювання, що ускладнює підготовку об-
грунтованих довгострокових управлінських рішень. У зв’язку з
цим, проблеми стратегічного аналізу та оцінки результативності
бізнесу набувають особливої актуальності.
Проблемам стратегічного вимірювання присвячені роботи та-
ких видатних зарубіжних та вітчизняних дослідників проблем
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стратегічного управління, як Р. С. Каплана, Д. П. Нортона,
Л. С. Мейзела, Р. Фрімена, П. Кіллінга, К. І. Редченка, В. С. Руд-
ницького, Н. Н. Треньова, А. П. Градова та ін.
У науковій літературі система стратегічного вимірювання роз-
глядається як ідентифікація, розвиток, зв’язок та оцінка вибраних
показників результативності, безпосередньо пов’язаних з вико-
нанням місії підприємства та досягненням його цілей [5]. Вибрані
показники повинні обов’язково зосереджуватись саме на резуль-
татах, які пов’язуються з оцінкою продукції підприємства спожи-
вачами, а також дозволяють виявити проблеми в окремих функ-
ціональних аспектах діяльності підприємства.
Стратегічне вимірювання поширюється на весь процес страте-
гічного управління, оскільки стосується як процесу розробки
стратегії, так і процесу її реалізації, який повинен бути спрямова-
ний на вирішення фундаментальної ділеми — необхідності при-
мирення двох різнорідних начал: стабільності та мінливості.
Якщо проводити дослідження еволюції розвитку концепцій
вимірювання та оцінки результатів діяльності підприємства, то
можна зазначити, що перші з’явились ще у 20-х роках минулого
століття і згодом поширились у всіх країнах з ринковою економі-
кою. Ці моделі були досить простими і концентрували увагу на
фінансових показниках (табл. 1).
Таблиця 1
РОЗВИТОК КОНЦЕПЦІЇ ВИЗНАЧЕННЯ ВАРТОСТІ
ТА ЕФЕКТИВНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

























додана вартість;⎯ прибуток від
звичайної діяльності
до оподаткування;⎯ ринкова до-
дана вартість;⎯ збалансована





Лише у 1990-х роках поряд з фінансовими критеріями
з’явилась збалансована система показників (BSC), яка передбачає
оцінку ефективності стратегії за фінансовими та нефінансовими
показниками. Поряд із системою BSC протягом останніх років
використовуються також інші збалансовані системи стратегічно-
го вимірювання, які найбільше відповідають потребам стратегіч-
ного управління (система ASC, піраміда результативності Мак-
Нейра, модель ділової переваги ВЕМ).
Американські вчені Р. С. Каплан і Д. П. Нортон провели до-
слідження системи вимірювання результатів господарської діяль-
ності 12 великих компаній, які прагнули розширити вимірюваль-
ні системи шляхом включення до них показників грошового та
немонетарного характеру. Результати проведених досліджень
призвели до формулювання концепції збалансованої системи по-
казників (Balanced Scorecard — BSC), яка з часом була модифіко-
вана Лоуренсом Мейзелом. Зазначена концепція відображує ба-
гатовекторну політику управління і призначена дати відповіді на
чотири найважливіших для підприємства питання:
1. Як підприємство оцінюють клієнти?
2. Як бізнес-процеси можуть забезпечити підприємству кон-
курентні переваги (внутрішньогосподарський аспект)?
3. Яким чином можна досягти подальшого покращення стано-
вища підприємства (аспект інновацій і навчання)?
4. Як оцінюють підприємство акціонери (фінансовий аспект)?
Відповіді на ці питання залежать від постановки цілей, які фор-
муються, виходячи зі стратегії підприємства, а потім трансфор-
муються у показники системи управління.
Так званий «баланс» у концепції BSC має багатоплановий ха-
рактер, оскільки охоплює зв’язки між монетарними та немонетар-
ними величинами вимірювання, стратегічним і оперативним рів-
нями управління, минулими та майбутніми результатами, а також
внутрішніми та зовнішніми аспектами діяльності підприємства.
У моделі BSC виокремлюються дві групи показників:
1) показники, які вимірюють результати;
2) показники, які відображають процеси, що забезпечують до-
сягнення цих результатів.
Обидві категорії показників мають бути пов’язані між собою,
оскільки для отримання перших (наприклад, певного рівня про-
дуктивності підприємства) необхідно реалізувати інші (напри-
клад, забезпечення потрібного рівня завантаження виробничих
потужностей).
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Розглядаючи наведену концепцію, слід зазначити, що серед
системи основних показників та індикаторів важливе місце за-
ймає такий параметр, як час. Так, у системі маркетингу, випере-
дження конкурентів у часі (виведення нового продукту на ринок,
початок рекламної компанії, проведення різноманітних акцій)
може забезпечити підприємству переважну позицію на ринку та
відшкодування здійснених витрат. В іншому випадку вищезазна-
чені витрати можуть не призвести до посилення конкурентної
позиції підприємства та лише збільшити обсяги операційних ви-
трат. Також слід додати, що структура BSC відображає інтереси
зацікавлених сторін, які найяскраввіше представлені в іншій сис-
темі стратегічного вимірювання — системі показників відпо-
відальності АSС.
Принципи побудови АSС базуються на теорії зацікавлених
сторін.
Одним із перших ідею врахування інтересів зацікавлених сто-
рін в управлінні підприємством сформулював відомий економіст
Фрімен у 1984 році, який доводив, що стратегічне управління фір-
мами приватного сектору може бути набагато ефективнішим і ре-
зультативнішим, якщо менеджери почнуть враховувати інтереси
різних зацікавлених сторін. На думку Фрімена, тільки у злаго-
дженій багатовекторній політиці управління можна знайти відпо-
відь на загрози, які створює ринкове середовище, що призводить
до формування певного рівня невизначеності.
Зацікавленою стороною, за визначеням Фрімена, може бути
будь-яка група або особа, яка:
⎯ сама може впливати на досягнення цілей організації;
⎯ на яку впливає досягнення цілей організації.
Отже, всі групи або особи, які мають відношення до компанії,
є зацікавленими сторонами, а керівництво компанії повинно вра-
ховувати інтереси не тільки акціонерів, але й інших груп осіб та
організацій.
Слід зазначити, що практична цінність теорії зацікавлених
сторін може бути відчутною лише тоді, коли правильно визначе-
но склад зацікавлених сторін, визначено співвідношення інтере-
сів, розроблено систему вимірювання та оцінки взаємного впливу
різних сторін.
У дослідженнях К. І. Редченка (2) відзначається, що економіс-
ти, які були причетні до розробки теорії зацікавлених сторін, у
















































Акціонери (власники) + + + +
Постачальники + + + + +









Торговельні асоціації + +
Спілки захисту прав споживачів та групи
активістів +
Уряд + + +
Політичні групи та об’єднання + +
Громадськість (суспільство) + +
Перелік зацікавлених сторін може бути досить великим, але
для розробки реальної моделі управління його потрібно обме-
жувати кількома групами. Зручним способом впровадження те-
орії зацікавлених сторін у практичну сферу є використання різ-
номанітних інструментів, призначених для стратегічного
управління, аналізу та вимірювання фективності різних аспектів
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діяльності компанії. Серед інструментів, крім ВSС, розглянутої
нами вище, потрібно відзначити систему показників відповідаль-
ності (АSС), яка вперше була описана Фредом Ніколсом у 2000 р.
Система показників відповідальності призначена для пошуку
своєрідного балансу інтересів між самим підприємством та різ-
ними зацікавленими сторонами. Зазначений баланс інтересів ба-
зується на так званій «теорії контрактів», яка передбачає побу-
дування системи взаємовідносин компанії та контрагентів
(«зв’язок контрактів»). Такі контракти включають дві основні
складові:
⎯  внески різних зацікавлених сторін;
⎯ вигоди та стимули, які забезпечує компанія.
У свою чергу, під внесками розуміється матеріальна, грошо-
ва, фізична та інша участь зацікавлених сторін у діяльності під-
приємства, а стимули являють собою вигоди та компенсації у
будь-якій формі, які забезпечує підприємство зацікавленим сто-
ронам.
Процес практичного впровадження такої моделі здійснюєть-
ся у кілька етапів.
1. Ідентифікація ключових зацікавлених сторін. На думку
спеціалістів, оптимальна кількість груп — від трьох — чотирьох
до шести — восьми. Не рекомендується занадто усклад-
нювати модель, оскільки орієнтація на велику кількість груп за-
цікавлених осіб призводить до розмивання стратегічних цілей і
пріоритетів компанії. Ключові зацікавлені сторони для будь-
якого підприємства — це споживачі, власники (акціонери), по-
стачальники, менеджери та персонал. До цього переліку можуть
також бути зараховані кредитори (інвестори), державні органи,
громадські організації тощо, але тільки за умови, що їх внески є
справді значними і важливими для підприємства.
2. Визначення для кожної групи зацікавлених осіб внесків,
які підприємство отримує від них, і стимулів (вигод), які отри-
мують від підприємства зацікавлені сторони. Вигоди і стимули
мають бути згруповані за пріоритетами.
3. Визначення головних показників для внесків і стимулів.
Наприклад, головним внеском акціонерів є капітал, а отриманим
взамін стимулом — приріст ринкової вартості акцій та дивіден-
ди.
4. Аналіз вибраних показників та їх використання в процесі
прийняття стратегічних управлінських рішень (табл. 3).
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Таблиця 3.
КЛЮЧОВІ ПОКАЗНИКИ У МОДЕЛІ АSC
Зацікавлені
сторони Внески Показники Стимули Показники


































































Одним з відомих інструментів стратегічного аналізу і контро-
лю є модель ділової переваги ВЕМ (Business Excellence Model),
яка тісно пов’язана з концепцією управління якістю. Автори
ВЕМ декларують однакову цінність цієї моделі практично для
всіх галузей — від сфери обслуговування до неприбуткових ор-
ганізацій, але корисність ВЕМ найбільш відчутна у межах тих га-
лузей, які займаються безпосередньо промисловим виробницт-
вом. Однак, незважаючи на галузь, сфери стратегічного аналізу
та контролю в моделі ВЕМ залишаються ідентичними. Відрізня-
ється лише відносна важливість, яка приписується кожній сфері і
кількісно визначається за допомогою вагових коефіцієнтів.
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У системі стратегічного управління ВЕМ може застосовува-
тись на двох рівнях:
1.  На пасивному рівні — як шаблон або контрольний тест для
структуризації цінностей і стратегій підприємства відповідно до
критеріїв моделі.
2.  На активному рівні — як здійснення щорічної перевірки
підприємства, а також визначення змін, які потрібно внести в си-
стему планування та управління.
Якщо провести порівняльний аналіз моделей ВSС, АSС та
ВЕМ, то можна відзначити такі найважливіші відмінності між
ними. Перша з них полягає у тому, що модель ВЕМ не передба-
чає визначення балансів між певними складовими, як у моделі
ВSС — між різними групами фінансових і нефінансових показ-
ників, а в моделі АSС — між підприємством та зацікавленими
сторонами.
Друга відмінність — це зміст та кількість складових частин
цих моделей. Модель ВЕМ ґрунтується на дослідженні певних
сфер стратегічного аналізу та контролю, які залишаються незмін-
ними, незважаючи на галузеву належність підприємства (лідерст-
во, бізнес-процеси, ключові показники результативності бізнесу).
Класичний варіант ВSС передбачає побудову чотирьох взаємо-
пов’язаних блоків (фінанси, клієнти, внутрішньогосподарські
процеси, зростання і навчання). У найпростішій моделі АSС та-
кож присутні чотири блоки — менеджери, персонал, покупці, по-
стачальники. Разом з цим, модель ВSС частково враховує інтере-
си зацікавлених сторін (клієнти, акціонериґ) та не визначає
показників внесків та стимулів.
Третя відмінність між зазначеними моделями стосується зміс-
ту завдань. Якщо системи ВSС та АSС зосереджують увагу на
стратегічних проблемах та відповідності поточної діяльності
стратегічним пріоритетам, модель ВЕМ своїми основними зав-
даннями визначає здійснення регулярної перевірки результатив-
ності та бенчмаркінгу всіх бізнес-процесів.
Таким чином, розглянуті системи стратегічного вимірювання
можуть застосовуватись на підприємствах одночасно і вирішува-
ти кожна свої завдання.
Ще одна модель вимірювання результативності стратегії, яка
може розглядатись як альтернатива і ґрунтується на концепціях
тотального управління якістю (ТQМ), організації виробництва та
функціонального бухгалтерського обліку, з’явилась у 1990 році.
Вона отримала назву піраміди результативності (С. Дж. Мак-
Нейр, Р. Л. Лінч та К. Ф. Кросс) .
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Піраміда результативності включає чотири організаційні рівні
підприємства, а також дворівненву комунікаційну систему, яка
використовується для впровадження конкурентної стратегії. Зав-
дання щодо впровадження стратегічного бачення вищого керів-
ництва у практичну діяльність підприємства та показники ефек-
тивності його роботи розглядаються як зв’язуючі ланки між та-
кими поняттями, як стратегія та діяльність.
На найвищому рівні топ-менеджери формують стратегічне ба-
чення — мету компанії. На другому рівні цілі господарських під-
розділів формулюються у конкретніших маркетингових та фінан-
сових параметрах, починаючи від визначення цільових груп
споживачів до вирішення того, які показники є найбільш ефектив-
ними для вимірювання різних функціональних аспектів діяльнос-
ті компанії. Третій рівень є міжфункціональним і використову-
ється більше для зв’язку між верхнім та нижнім рівнями піраміди
результативності. Можна навіть стверджувати, що третій рівень
фактично не належить до організаційної структури підприємства;
він лише відображає ключові показники результативності, через
призму яких маркетингові та фінансові цілі другого рівня транс-
люються на четвертий рівень піраміди (ступінь задоволення спо-
живачів, рівень гнучкості, продуктивність підприємства).
До показників четвертого рівня належать якість продукції,
своєчасність постачання продукції клієнтам, тривалість виробни-
чого циклу, величина втрат. Дані показники належать виключно
до операційної діяльності підприємства. Частина з них відобра-
жує зовнішню результативність, частина — внутрішню результа-
тивність. Результативність діяльності на різних організаційних
рівнях вимірюється з різною періодичністю. На найнижчому рів-
ні (четвертому) піраміди показники можуть розраховуватись що-
денно, щотижнево або щомісячно. На вищих рівнях вимірювання
відбувається не так часто — один раз на квартал, півріччя, рік.
Крім того, на думку МакНейра, на вищих рівнях піраміди перева-
га повинна надаватись фінансовим показникам, які мають інтег-
руватись з нефінансовими (кількісними та якісними) показника-
ми на нижчих рівнях таким чином, щоб керівництво
підприємства могло визначити, які чинники впливають на найваж-
ливіші фінансові індикатори.
Піраміду результативності та інші представлені системи вимі-
рювання слід розглядати як різні підходи до проблем вимірюван-
ня результативності діяльності підприємства у відповідності з
обраною стратегією. Якщо стратегія «не працює», це відобража-
ється через відповідні показники. Крім того, моделі АSС, ВSС,
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ВЕМ і піраміда результативності дозволяють розпізнати причини
(фактори), які впливають на формування певного рівня ефектив-
ності та економічної стійкості підприємства, а також можуть
призвести до змін у короткостроковій та довгостроковій перспек-
тиві.
Таким чином, системи стратегічного вимірювання потрібно
розглядати як інструменти постійного моніторингу за процесом
реалізації цілей та завдань, визначених вищим керівництвом і за-
кладених у стратегічний план.
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СОЦІАЛЬНИЙ КАПІТАЛ ТА ЙОГО ВПЛИВ
НА ЕКОНОМІЧНЕ ЗРОСТАННЯ
З метою формулювання існуючих проблем у економічномузростанні проведено аналіз важливості соціального капіта-
лу. На основі положень теорії соціального капіталу проана-лізовано проблеми його створення, природи, перетворення
